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VIVA Trust Estudios de Caso

Una nueva serie de publicaciones de VIVA Trust

Con este Estudio de Caso, VIVA Trust presenta una nueva serie de publicaciones.
La serie documentara diversos proyectos que han alcanzado un alto impacto
en términos del desarrollo sostenible de una sociedad o sus empresas. En
particular se analizaréd el papel de la Fundacion AVINA y la corporacion

GrupoNueva en promover el éxito de los proyectos estudiados.

Este primer Caso es acerca de uno de los primeros proyectos grandes con los
que Stephan Schmidheiny y AVINA se involucraron en América Latina, por o
que me place de especial manera anunciar que nuestro fundador, Stephan
Schmidheiny, ha accedido a escribir el prefacio. Espero que la narracién sirva

de inspiracién a todos ustedes.

Peter Fuchs
Presidente
VIVA Trust
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Prefacio

La Experiencia de INCAE

Stephan Schmidheiny




Cuando me invitaron a pronunciar el discurso principal en la ceremonia de graduacion de INCAE
Business School en 1993, escogf los temas —entonces en gran medida desconocidos- de desarrollo
sostenible, ecoeficiencia y responsabilidad social, para dar un mensaje de desafio a los graduados,
lideres empresariales y también a las instituciones de la regién. Dije que prevefa un ambiente
rapidamente cambiante, tanto en lo social como en los negocios, al que todos tendriamos que
reaccionar y adaptarnos. La respuesta que obtuve sobrepasd mis expectativas. INCAE empezo a
actuar basandose en sus propias fortalezas en materia de gestion, particularmente en su compromiso
con los recursos naturales, y pronto hizo del desarrollo sostenible un tema primordial en su programa
de maestrias, el cual se ha convertido en uno de los mejores de su clase en el mundo actual.

A finales del afo 1995, fui invitado a una reunién de lideres de negocios y profesores de INCAE con
los presidentes de los paises centroamericanos. En esa ocasion me quedd claro que la region
necesitaba un think tank, es decir un centro de pensamiento, que pudiera desarrollar modelos
socioeconémicos para brindar nuevas ideas y pautas para quienes toman las decisiones en las
empresas, el gobierno y las Organizaciones No Gubernamentales (ONG), ante un mundo de cambios
vertiginosos, que estaba globalizdndose y enfrentdndose a crecientes limitaciones de recursos.
Nuevamente la respuesta de INCAE fue rapida, creativa y emprendedora. Con mi apoyo financiero
se fundd el Centro Latinoamericano para la Competitividad y el Desarrollo Sostenible (CLACDS), el
cual rdpidamente se convirtié en una fuente de innovacién y cambio real. Docenas de politicas
gubernamentales, cientos de proyectos y miles de lideres y personas emprendedoras, tanto del
sector publico como del privado, se han beneficiado de los impulsos catalizadores generados por
INCAE-CLACDS.

El resultado neto hasta la fecha es que INCAE ha mejorado su calificacion hasta convertirse en la
mejor escuela de negocios de América Latina y se ha posicionado entre las diez mejores del mundo.
En Centroamérica, INCAE ha trabajado en una serie de clusters, grupos de empresas innovadoras,
mas competitivas y ecoeficientes, a tiempo para enfrentar el Tratado de Libre Comercio entre
Centroamérica y los Estados Unidos, que expondrd estas economfas relativamente pequenas a una
competencia global abierta. AVINA y yo hemos sido testigos de resultados impresionantes
provenientes de una gran inversion de esfuerzo personal y de recursos financieros. Tras cinco anos
de apoyo sustancial, de mutuo acuerdo con las autoridades de INCAE, nuestra contribucion financiera
se redujo gradualmente en los afos subsiguientes. El apoyo de AVINA ha sido reemplazado por
proyectos del think tank que generan ingresos y por actividades sumamente exitosas de recaudacion
de fondos, lo que ha permitido al CLACDS lograr sostenibilidad financiera y operativa.

La alianza AVINA-INCAE ha beneficiado tanto a los que estaban directamente involucrados como
a la poblacion de la region y los mercados de INCAE. En diez afios de actividades conjuntas el
alcance de INCAE trascendié los limites de Centroamérica para incluir proyectos en todos los paises
desde México hasta Argentina. Trabajar con INCAE a lo largo de estos afios ha sido, en muchas
formas, una de mis experiencias mas interesantes en América Latina desde que llegué a la regién
hace mas de 30 anos. Recibi una amplia recompensa por mi esfuerzo filantrépico puesto que al
convertirme en miembro de la organizacion y de sus redes de lideres, pude contribuir a la definicion
de sus valores y estrategia, y de este modo participar en su creciente éxito.

Stephan Schmidheiny
San José - Costa Rica
Enero de 2007
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El 25 de octubre de 1995, el empresario e industrial suizo Stephan Schmidheiny participd en una
cumbre de presidentes centroamericanos en la Harvard Business School. Después de este evento,
INCAE Business School (Instituto Centroamericano de Administracién de Empresas) propuso la
Creacion de una nueva iniciativa: un centro de investigacion, difusion de conocimiento y promocion
de las ideas clave de competitividad y sostenibilidad entre los lideres de la region. Mas tarde, a
mediados de 1996, esta iniciativa se tradujo en la creacion del Centro Latinoamericano para la
Competitividad y el Desarrollo Sostenible (CLACDS). Desde el principio el Dr. Schmidheiny fue un
socio clave de INCAE y de la nueva entidad, primero en calidad personal y luego a través de su
recién creada Fundacion AVINA (AVINA). Este informe analiza los resultados de esa alianza a lo largo
de una década.

El Dr. Stephan Schmidheiny en su discurso en el "Simposio de Empresarialismo, Filantropfa y Desarrollo:
Cumpliendo lo Prometido”, INCAE, 9 de octubre del 2003

"



Resultados Clave




Nueva mentalidad de desarrollo

El resultado mas importante de la alianza AVINA-INCAE es la nueva mentalidad con la que los lideres
analizan el desarrollo en Centroamérica. Para ellos ya no es aceptable un proceso de desarrollo que
no centre su atencion en la productividad, la competitividad y la sostenibilidad. A partir de analisis
basados fundamentalmente en macroeconomia e influidos por el Consenso de Washington vy las
politicas del Fondo Monetario Internacional (FMI), la iniciativa de INCAE-CLACDS ha introducido
planteamientos analiticos y conceptuales mas acordes con las realidades microecondmicas, sociales
y ambientales de la region y sus pafses.

Se pueden encontrar evidencias de este nuevo modo de pensar de los lideres en sus discursos y
politicas. Las agendas y programas de trabajo de las instituciones y organizaciones mas importantes
de la regién en la actualidad se sustentan en los temas introducidos y promovidos por INCAE-
CLACDS. Estas instituciones incluyen:

Gobiernos (nacionales y locales)

Think tanks clave de la regién

Empresas

Grandes universidades y centros de capacitacion ejecutiva
Asociaciones del sector productivo

Instituciones financieras internacionales (IFl) para la region y sus paises.

Gracias a la intensa labor de difusion realizada por INCAE-CLACDS, los lideres de la regién han
adoptado extensamente las ideas clave de competitividad nacional e industrial, mejor clima de
negocios, clusters industriales, Responsabilidad Social Empresarial (RSE), atraccion de inversiones
y muchas otras.

Pamela Cox, Vicepresidenta del Banco Mundial para América Latina, afirmo:

"...Centroamérica ha avanzado significativamente, tomando la vanguardia
en muchas dreas vinculadas con el clima de negocios y la competitividad
nacional. Hay muchos programas regionales y nacionales en marcha, asf
como muchas instituciones que contribuyen a este proceso. Permitanme darles
algunos importantes ejemplos: 1) la obra pionera del Centro Latinoamericano
parala Competitividad y el Desarrollo Sostenible de INCAE sobre competitividad
y suimpacto en el desarrollo de nuevos lideres de negocios...”

13



Masa critica y red de lideres

El segundo resultado importante, crucial para la sostenibilidad del esfuerzo, ha sido la creacién de
una masa critica de lideres, instituciones, académicos y politicos que entienden y usan de modo
sistematico los planteamientos y conocimientos generados por INCAE-CLACDS.

Mas de 6.000 personas de distintos sectores, industrias y posiciones politicas, se han integrado a
la red de INCAE-CLACDS, habiendo cursado al menos una capacitacion basica en una o mas de las
materias de competitividad y sostenibilidad. Actualmente, cada uno de ellos recibe un boletin
periodico sobre los asuntos de importancia para la region y/o participa en redes locales, nacionales
y/0 regionales en sus campos de interés y pericia técnica.

La existencia de dicha red permite que las innovaciones relacionadas con la competitividad y la
sostenibilidad se difundan con mas eficiencia y sean adoptadas mas rapidamente por los lideres
e instituciones clave de la region. La misma red se convierte en una ventaja para la adopcion e
implementacion de las nuevas ideas, planteamientos e iniciativas.

A modo de ejemplo, durante la Ultima crisis mundial de energfa, provocada por el rdpido aumento
en los precios del petroleo, resultd muy facil para INCAE-CLACDS reunir grupos de trabajo y de
estudio en los paises de la regién para difundir informacion, nuevas ideas v alternativas tecnolégicas
en toda el drea gracias a las redes de lideres existentes. Este mismo tipo de dindmica se puede
lograr (y se ha logrado) cuando han surgido otros asuntos importantes, lo que hace de INCAE-
CLACDS una importante fuente de nuevas iniciativas respecto a temas clave para el desarrollo
sostenible de la region.

Expertos,
consultores
o (60) )
Universidades y Sector privado
think tanks organizado
(166) (166)

ONGYy i Ll’deres
Organizaciones de la INCAE _independientes,
Sociedad Civil (OSC) 6109) visionarios, sin afiliacion

46) (4374)
Gobierno e Medios de
instituciones comunicacion
publicas (676)

(382)
IFI, fundaciones y
otros donantes
(241)

Figura 1
Vista esquemdtica de la red regional de lideres de INCAE-CLACDS. El nimero en cada recuadro
indica la cantidad de lideres que participan formalmente en iniciativas en cada una de las categorias.
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Alianzas estratégicas y otras redes

Una parte importante del trabajo y un resultado importante per se es el establecimiento de muchas
alianzas estratégicas entre instituciones que cooperan entre si gracias a la dindmica de INCAE-
CLACDS. Muchas de estas alianzas operan ahora fuera de la red original de INCAE o bien de manera
paralela a ésta, lo que demuestra su madurez, empefio y sostenibilidad.

INCAE-CLACDS también ha forjado alianzas estratégicas importantes para su propia sostenibilidad
que le permiten mantenerse al dia con agendas y programas clave en cada uno de los paises de
la region y en ella misma. Asf, se ha constituido una red de think tanks sobre asuntos econémicos
y de promocion de las inversiones con los que INCAE-CLACDS mantiene programas bilaterales.
Estas instituciones son:

FUNDESA y PronaCom, Guatemala

FUSADES y ANEP, El Salvador

FIDE y COHEP, Honduras

ProNicaragua

CINDE y ProComer, Costa Rica

Compite Panama

Consejo Nacional de Competitividad, Ecuador

Emmanuel Seidner, Director Ejecutivo de PronaCom, Guatemala, explica:

“En Centroamérica, el sector publico, la empresa, la academia y la sociedad
civil comparten un lenguaje comdn gracias a los esfuerzos de INCAE desde
1995... INCAE nos ha ayudado desde que disefidramos y lanzdramos nuestra
agenda de competitividad en 1997... y en 2005 fueron fundamentales para el
diseno y presentacion de la Agenda Nacional de Competitividad 2005-2015,
que ahora presenta un enfoque mds integral del desarrollo, incluyendo
iniciativas a favor de una poblacién mds saludable y educada; modernizacion
y desarrollo institucional; equilibrio ambiental y sostenibilidad; descentralizacion
del gobierno; mejora de la logistica y la infraestructura tecnoldgica y promocion
y diversificacion de las exportaciones... todo lo cual nos ayuda a lograr una
Guatemala mds prospera, equitativa y sostenible’”
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Al'igual que en el caso de la red de competitividad y atraccion de inversiones, INCAE-CLACDS se
ha convertido en un recurso clave, tanto analitico como de investigacién, para organismos dedicados
a la sostenibilidad. INCAE-CLACDS, y también AVINA, desemperiaron un papel fundamental en la
creaciéon de instituciones nacionales que buscan promover la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE) e integrar una red regional de estas instituciones. Por ejemplo, en el evento del lanzamiento
de CentraRSE en Guatemala (la contraparte del Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo
Sostenible - WBCSD), Stephan Schmidheiny pronuncié el discurso de apertura. El rector de INCAE
también fue invitado como uno de los oradores principales e INCAE-CLACDS celebré una reunion
regional de su red de ONG sociales y ambientales en forma paralela, a fin de brindarle una masa
critica de expertos y organizaciones a este esfuerzo inicial de CentraRSE. El resultado fue un gran
éxito y mayor credibilidad para los esfuerzos iniciales de CentraRSE. Sus miembros incluyen:

CentraRSE, Guatemala
Fundemas, El Salvador
CEDES, Honduras
UniRSE, Nicaragua
AED, Costa Rica
IntegraRSE, Panama

Hay muchas otras redes en dreas tan diversas como la formacion en el dmbito de los negocios,
energia renovable y lideres jévenes para la sostenibilidad. Estas agrupaciones incluyen los Consejos
Nacionales de Negocios para el Desarrollo Sostenible, la Iniciativa Centroamericana de Liderazgo
(CALI), el Youth Encounter on Sustainability (YES) del Instituto Federal Suizo de Tecnologia en Zurich
(ETH Zurich) y la red de socios de AVINA, entre muchas otras.
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Promocion del liderazgo

INCAE-CLACDS también se ha convertido en un importante centro de educacion y capacitacion
de lideres para el desarrollo sostenible. El liderazgo centrado en valores es parte de la misién histérica
del INCAE asi como de AVINA. Tras haberse asociado ambas instituciones, han creado numerosas
oportunidades que promueven el liderazgo a favor del desarrollo sostenible, muchas de éstas en
alianza con otras instituciones que tienen valores comunes con INCAE y AVINA.

Uno de los mejores ejemplos es la red de jévenes lideres — menores de 44 afos - llamada Central
American Leadership Initiative (CALI), recientemente formada por INCAE, el Aspen Institute, Fundemas
y Technoserve. Este grupo de instituciones se sinti¢ atraido por INCAE en parte debido al liderazgo
de este Ultimo al promover la equidad y la sostenibilidad, asi como la competitividad y la creacién
de riqueza.

INCAE ha servido de centro de capacitacion para la red de socios de AVINA en dos ocasiones y ha
sido anfitrion de innovadores eventos internacionales con otras instituciones lideres en el campo,
incluyendo:

Alianza para la Sostenibilidad Global (MIT, ETH Zurich, University of Tokyo y Chalmers
University)

Simposio sobre Empresarialismo, Filantropia y Desarrollo en el cual se lanzé y presenté
formalmente VIVA Trust

Simposio sobre Negocios en la Base de la Piramide en alianza con WBCSD y sus socios
latinoamericanos

Disertantes del "Simposio de Empresarialismo, Filantropia y Desarrollo: Cumpliendo lo Prometido", INCAE,
octubre de 2003. De izquierda a derecha: Brizio Biondi-Morra, Presidente de la Fundacién AVINA; Roberto
Artavia Lorfa, Rector de INCAE; Hernando de Soto, Presidente del Instituto de Libertad y Democracia; Oscar
Arias Sanchez, Premio Nobel de Paz y Presidente de Costa Rica, Maria Emilia Correa; Vicepresidenta del
GrupoNueva, Stephan Schmidheiny; Sushmita Ghosh, Presidenta de Ashoka; James Wolfensohn, Presidente
del Banco Mundial; Bjérn Stigson, Presidente del WBCSD; y Peter Fuchs, Presidente de VIVATrust
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Hoy, todos los estudiantes de maestria de INCAE tienen cursos obligatorios sobre principios de
desarrollo sostenible, gestion de ecoeficiencia y Responsabilidad Social Empresarial (RSE), y pueden
tomar una concentracion de cinco cursos en desarrollo sostenible. La mayorfa de los materiales
usados en estos cursos son fruto del proceso de investigacion del CLACDS, aprovechando de modo
eficaz sus productos a fin de crear una generacion de lideres empresariales que se orienten en
planteamientos distintos para entender el proceso de desarrollo.

Asi, Jorge Gronda, empresario social del aflo 2005 en Argentina, socio de AVINA y ex alumno de
INCAE, dijo:

"...INCAE me dio las herramientas para lograr el objetivo de tratar de mejorar
la calidad de vida en la regién donde vivo. Haciendo un andlisis mds profundo,
me doy cuenta de que INCAE, mds que una escuela de negocios, es un lugar
para el crecimiento personal. Seria inutil entender la competitividad, los clusters,
los sistemas de negocios y las cadenas de valor si éstos no descansan en valores
tales como la humildad, la tolerancia, el respeto mutuo y la honradez. Nadie
puede negar la congruencia entre lo que INCAE predica y lo que hace. Lo hemos
visto directamente en el dmobito institucional y también en la conducta de su
gente, ya sea que estemos interactuando con el rector o con el encargado de
logistica de sus programas...”
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Flexibilidad e innovacion

Una de las caracteristicas mas sobresalientes del apoyo de AVINA para INCAE-CLACDS fue su
anuencia a permitirle experimentar e innovar en las formas de promover la sostenibilidad en la
region.

El resultado de esta flexibilidad ha sido una gran variedad de proyectos innovadores, nuevas
estructuras de organizacion y la capacidad de respuesta y adaptacion que han caracterizado a los
programas del CLACDS en Centroamérica. Un grupo que empezo por promover la competitividad
empresarial reconocid muy pronto que este factor, aunque es muy importante, constituia sélo un
elemento del planteamiento general que se necesitaria para impulsar la sostenibilidad en la region.

Una vez que el CLACDS empez6 a analizar otros temas se comprometié en procesos relacionados
con asuntos sumamente complejos, convirtiéndose en un activo analitico clave para muchos grupos
y sectores de la region que nunca antes habian considerado entrar en una alianza con una escuela
de negocios. Estos incluian ministerios sociales de gobiernos, organizaciones de la sociedad civil,
ONG ambientalistas y otros.

Participantes del nuevo Programa de Gerencia de Sostenibilidad de INCAE durante una
caminata en el bosque lluvioso, una parte clave del evento
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Dos ejemplos de iniciativas innovadoras que recibieron apoyo de AVINA-INCAE son:

El Centro de Inteligencia sobre Mercados Sostenibles (CIMS) fundado por un grupo de lideres
invitados por INCAE-CLACDS. Se trata de una organizacion cuyo fin es vincular productores
agroindustriales amistosos con el ambiente de América Latina con compradores del mundo
desarrollado que tienen una clara conciencia social y ambiental.

El Proyecto Ecobanca es una iniciativa conjunta entre INCAE-CLACDS, AVINA, el Internationale
Weiterbildung und Entwicklung GMBH (InWent) y el PNUMA (Programa de las Naciones Unidas
para el Medio Ambiente), establecida para ayudar al sector financiero de América Latina a
crear valor para sus clientes, y para la regién misma, a través de un mejor andlisis, gestion y

desempeno ambiental.

INCAE-CLACDS, con apoyo de AVINA, logré crear procesos de cambio en muchas de estas dreas y
temas; investigd y documentd estos procesos; cred redes de lideres; transfirié tecnologia y presentd
a los lideres el pensamiento mas reciente sobre desarrollo sostenible, tal como lo habia hecho con
los temas de competitividad empresarial en combinacion con el profesor de Harvard Business
School, Michael Porter. Como parte de este esfuerzo, INCAE introdujo nuevos cursos de capacitacion
sobre sostenibilidad en su programa de estudios de maestria, asf como nuevos cursos de capacitacion
ejecutiva, la mayoria de ellos Unicos en su énfasis y contenido.
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Difusion del conocimiento

Un resultado de esta flexibilidad e innovacién fue la elaboracién de una serie de planteamientos
para analizar los temas de desarrollo sostenible. El marco general usado para integrar todas los
elementos se muestra en la Figura 2.

Desarrollo Creacion de
humano riqueza

Innovacién y desarrollo Balance
institucional ambiental

Estabilidad
macroeconémica

Figura 2
Vista esquematica del marco de desarrollo sostenible introducido por INCAE-CLACDS

Este marco, disefiado por el CLACDS, combina las dreas actuales en las que este trabaja y permite,
a quienes toman las decisiones y a quienes formulan las politicas, ocuparse de su tarea entendiendo
como influye e interactua su que hacer con otras dreas del desarrollo sostenible.

En cada una de estas cinco areas estd ocurriendo (u ocurrid en anos anteriores) un significativo
cambio en la regién mediante la investigacion, la difusion de informacién, conocimientos y marcos
conceptuales, la promocion del didlogo entre sectores y dentro de cada sector, la formulaciéon de
estrategias, proyectos y programas. En cada érea se abordan los siguientes temas.

Creacion de riqueza

Competitividad nacional, de clusters y de la industria, clima de negocios (infraestructura, ambiente
de regulacion, imperio de la ley, etc), politica comercial y acuerdos de libre comercio, disponibilidad
de capital humano calificado, atraccién de inversiones, sistemas nacionales de innovacion,
empresarialismo y nuevas empresas, competitividad de las Pequenas y Medianas Empresas (PYME)
y negocios en la base de la pirdamide.

Balance ambiental

Los temas analizados en esta drea incluyen: mercados sostenibles y comercio justo, sostenibilidad
productiva y competitiva de clusters e industrias, gestion del agua en areas de escasez relativa,
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energfa renovable, ecobanca y reducciéon y mitigacion de la vulnerabilidad econémica y ambiental
a los desastres naturales.

Estabilidad macroecondémica
Se sentaron y ampliaron las bases para conseguir una mayor coherencia en la politica fiscal, comercial,
monetaria y social. Se hizo un extenso trabajo de desarrollo y supervision de mercados de capital.

Innovacion y desarrollo institucional

INCAE-CLACDS se esforzé por fortalecer instituciones clave en cada pais y en la region; promovio
el establecimiento de nuevas instituciones que se consideraron necesarias, principalmente
relacionadas con la productividad, innovacion, comercio, investigacion y ciencia y atraccion de
inversiones; promovié incubadoras y aceleradoras de negocios (incluyendo las propias en Nicaragua);
apoyod organizaciones innovadoras y emprendedores sociales que estaban respondiendo de modo
creativo a los problemas existentes; documentd numerosos estudios de casos innovadores y
promovio alianzas entre estas organizaciones novedosas. Muchas de las redes mencionadas
anteriormente son fruto de este proceso.

Desarrollo humano

INCAE-CLACDS establecio un proceso para documentar las mejores practicas de reduccion de
pobreza, apoyd iniciativas de politica educativa, ayudd a instruir y capacitar a los emprendedores
sociales que estaban respondiendo de modo innovador a los desafios del desarrollo y promovio
alianzas v fertilizacién reciproca entre programas y proyectos exitosos.

Las multiples innovaciones y marcos conceptuales generados por estos procesos se difundieron
ampliamente entre los lideres de las redes de INCAE-CLACDS y AVINA mediante cientos de reuniones,
seminarios, presentaciones y didlogos en todos los pafses de la region. La siguiente tabla muestra
el nimero de eventos y reuniones de trabajo patrocinadas que se realizaron en la region entre 2000
y 2005, divididos en tres categorias:

Presentacion Informativa y/o Conceptual (PIC)
Educacién y Capacitacion (EC)
Dialogo Inter o Intrasectorial (DIS)

Ano Total PIC EC DIS
2000 59 35 7 17
2001 171 119 25 27
2002 169 105 27 37
2003 110 64 7 39
2004 138 95 17 26
2005 79 35 5 39
Total 726 453 88 185
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Este intenso proceso informativo, que introduce nuevos marcos conceptuales y analiticos, que
educa, capacita y fomenta el intercambio, el didlogo y la fertilizacion reciproca entre los lideres,
produce un cambio de mentalidad.

Parte de la coleccion de libros y ensayos producidos por INCAE-CLACDS

La investigacion publicada por INCAE-CLACDS incluye:

15 libros
238 documentos de trabajo formalmente publicados
62 estudios de caso
Yy
812 articulos
(en diarios, revistas y publicaciones periddicas)
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Empleo de expertos en la region

INCAE-CLACDS atrajo a Centroamérica una serie de importantes expertos v lideres que de otro
modo no habrian dedicado su tiempo a una region tan pequena del mundo. A modo de ejemplo,
podemos mencionar a:

James Wolfensohn, Presidente del Banco Mundial, INCAE en 2003

James Wolfensohn (Banco Mundial)

Michael E. Porter (Institute for Competitiveness and Strategy, Harvard)

Jeffrey Sachs (Institute for International Development, Harvard y posteriormente del Earth Institute
de la Columbia University)

Theo Panayotou (Institute for International Development, Harvard)

John Bruton (antiguo Primer Ministro de Irlanda)

Bjorn Stigson (World Business Council for Sustainable Development)

James E. Austin (Harvard Business School y Red de Conocimiento sobre Emprendimientos Sociales)
Hernando de Soto (Instituto de Libertad y Democracia)
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Con el tiempoy al ir investigando, INCAE formo su propio equipo de expertos en temas como:

Competitividad
Arturo Condo
Niels Ketelhohn
Luis Reyes
Luis Figueroa

Sostenibilidad
René Castro
Felipe Pérez

Lawrence Pratt

Sarah Cordero

Comercio
Alberto Trejos
Anabel Gonzalez

Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Enrique Ogliastri
John Ickis

entre muchos otros

Tecnologia e innovacion
Luis Lopez
Roy Zuniga
Juan Carlos Barahona

PYME y microfinanzas
Luis Noel Alfaro
Francisco Leguizamon
Carlos Salas

Innovacién y desarrollo
institucional
Forrest Colburn
Arturo Cruz
Fernando Sédnchez

Pobreza
Simone Bunse
Alvaro Ramos

y

Jeffrey Sachs, actual Director del Earth Institute de la
Universidad de Columbia presentando la Agenda
Centroamericana para el Siglo XXI, INCAE en 1999




Impacto sobre INCAE

L/ p I"Jja'/" £ },;",ﬁﬁdf" J'f;.r" I"
El Ed|f|C|o Stephan Schmldhelny, sede deI Centro Latino-Americano para la Competitividad y el
Desarrollo Sostenible (CLACDS), inaugurado en 1999
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La alianza forjada entre INCAE-CLACDS y AVINA ha tenido un enorme impacto sobre el mismo
INCAE.

Aliniciarse la alianza, INCAE era una escuela de negocios sumamente exitosa y reconocida, que
operaba en Centroamérica y algunas dreas de la regiéon andina. La década de trabajo del CLACDS
ha convertido al INCAE en el principal centro de analisis e innovacion para el proceso de desarrollo
del istmo centroamericano. INCAE se ha convertido en el centro de reuniones de los lideres del
area, quienes confian que en INCAE-CLACDS hallaran anélisis de calidad, propuestas innovadoras,
neutralidad politica, vision de largo plazo y didlogo franco. La alianza con AVINA ha dotado a INCAE-
CLACDS de una instalacion propia, el edificio Stephan Schmidheiny, que le permite actuar como
el punto de encuentro para muchas redes y grupos clave de la region.

De este modo, el poder de convocatoria de INCAE ha aumentado en el plano local, regional e
internacional. En la década pasada, se realizaron en INCAE siete cumbres presidenciales sobre
aspectos de la agenda de competitividad y sostenibilidad regional. La cumbre de junio de 1999
involucrd a ocho presidentes v lideres de negocios de la region y de fuera de ella. Alli, Michael E.
Porter, Jeffrey Sachs y el entonces Director del CLACDS Eduardo Doryan (que de ese puesto pasd
a convertirse en Vicepresidente de Desarrollo Humano del Banco Mundial), presentaron la Agenda
Centroamericana para el Siglo XXI.

En general, mas de 12.000 lideres han participado en eventos de INCAE-CLACDS y mas de 6.000 de
ellos siguen relaciondndose de alguna forma con el proceso en el que han participado. Este poder
de convocatoria se ha extendido mas allé de la region, habiéndose convertido INCAE-CLACDS en
un centro clave de investigacion y conocimiento para América Latina.

e
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Entrada principal del Edificio Stephan Schmidheiny
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Posicionamiento institucional

El renombre de la escuela y del centro crecieron en forma paralela, debido principalmente al fuerte
compromiso institucional de vincular la competitividad y el desarrollo sostenible. Esto le valié un
posicionamiento institucional que obedecia a su reputacion de crear competitividad sostenible en
la region, responsabilidad corporativa y empresarialismo social, didlogo multisectorial franco,
integracion regional y liderazgo, y creacion de redes. Lo anterior le ha permitido a INCAE atraer
simposios académicos internacionales, propuestas de intercambio educativo, estudiantes extranjeros
en su practica profesional y estudiantes extranjeros de toda América y mas alld. Como consecuencia
de este posicionamiento pueden citarse los siguientes logros:

Durante cuatro afos consecutivos ha conseguido situarse como
la mejor escuela de negocios de América Latina (calificacion de América Economfa)

Décima escuela internacional de negocios del mundo
(Wall Street Journal, 2005 y 2006)

Cuarta escuela de negocios del mundo emergente
(Financial Times, 2006)

Ha sabido atraer simposios internacionales tales como:
Alianza para la Sostenibilidad Global
Society for Economic Dynamics
International Academy of Management
International Academy of Strategy
Simposio sobre Empresarialismo, Filantropia y Desarrollo
Simposio sobre Negocios en la Base de la Piramide

INCAE se ha establecido como institucion asociada al
World Economic Forum (WEF) para todos los paises de Centroamérica, Ecuador y Bolivia

Es socio permanente del Youth Encounter on Sustainability (YES/ETH Zurich)

Brinda un seminario anual permanente para:
Estudiantes de maestria de la University of Minnesota
y de la Rotterdam School of Management of Erasmus University
Decanos de Universidades Latinoamericanas para el Desarrollo Sostenible

Atrae lideres de ONGy de la sociedad civil:

Dos reuniones anuales de socios de AVINA
Emprendedores sociales apoyados por la Kellogg Foundation
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El ranking adjunto, una combinacién de escuelas de Europa, América del Norte y América Central,
se basa en la puntuacion recibida en 21 atributos por seleccionadores de personal, sus proyectos
futuros de contratar a los egresados, y el nimero de companias contratando un alto porcentaje
de graduados para empleos fuera de Estados Unidos. Debido a un cambio en la metodologia
aplicada, el resultado de 2006 no puede ser comparado con el del afo 2005.

2006 Rango Universidad (Business School)

ESADE

IMD

IPADE

London Business School

Thunderbird (Garvin)

Columbia University

Tecnoldgico de Monterrey

Massachusetts Institute of Technology (Sloan)

O 0 N O U1 M W N —

University of Western Ontario (lvey)

10 INCAE Business School

11 University of California, Berkeley (Haas)
12 Instituto de Empresa

13 York University (Schulich)

14 University of Chicago

15 IESE

16 HEC Paris

17 University of Pennsylvannia (Wharton)
18 Insead

19 Erasmus University (Rotterdam)

20 Harvard University

21 Bocconi University

22 University of Toronto (Rotman)

23 New York University (Stern)

24 Stanford University
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Transferencia de tecnologfa

Al lograr combinar su poder de convocatoria con sus capacidades
de investigacion, alianzas internacionales y destrezas educativas y de
capacitacion, INCAE-CLACDS se ha convertido en un importante centro
de transferencia tecnoldgica hacia la regién y desde ella.

INCAE-CLACDS ofrece a la regién centroamericana un acceso
P privilegiado a conocimientos de avanzada, desde los planteamientos
basicos sobre competitividad de Michael E. Porter hasta lo Ultimo en
fuentes renovables de energia o responsabilidad social corporativa.

Michael E. Porter durante una ) ) )
oniEEmds an INCAE an 1988 Este acceso a la tecnologia y la capacidad de transferirla son valores

agregados con un incomparable efecto multiplicador para los lideres
y paises del area.

Expansion geografica de INCAE-CLACDS

Uno de los logros mas importantes de
INCAE-CLACDS es que ha podido
divulgar sus ideas, planteamientos y
conocimientos mas alld de las fronteras
de la region. El proceso, catalizado por
los proyectos y la investigacion del
CLACDS, se ha expandido rapidamente
a la region andina, partes de México
y el noroeste de Argentina y en uno
o dos temas seleccionados a Paraguay,
Chile y Peru.

= 57 B hegmnn o _p g’ 4
Los expertos de INCAE-CLACDS han El profesor John .Ic'klls, de INCAE (aI. centro) presentando el Programa
T ] para la Competitividad de Croacia, desarrollado con el apoyo de
sido invitados a realizar proyectos de INCAE-CLACDS, en un evento de la Asociacion de Empresarios de

corto y largo plazo a lugares tan Croacia

distantes de la region como Croacia

(donde INCAE ha estado trabajando por casi cinco afos), Sri Lanka (Tea Growers Association),
Tailandia (capacitacion en competitividad con desarrollo sostenible para lideres gubernamentales
y de negocios de Camboya, Vietnam, Tailandia, Filipinas, Sri Lanka e Indonesia), Espana (Instituto de

Empresa en Madrid) y Suiza donde INCAE apoya las actividades en torno a las economias emergentes
del Youth Encounter on Sustainability (YES), del Instituto Federal Suizo de Tecnologia en Zurich (ETH
Zurich).
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Nuevas alianzas internacionales

INCAE-CLACDS se ha convertido en uno de los socios latinoamericanos privilegiados de las principales
universidades del mundo. Ademds de un creciente nimero de intercambios que incluyen
universidades en Estados Unidos, Alemania, Holanda, Espafa, Taiwan y Australia, INCAE también
coopera estrechamente en areas clave de desarrollo con las siguientes entidades:

- <, — 7 i Y = ot Vi = (8 =
Grupo de estudiantes de e Rotterdam School of Management que
recibié cursos de desarrollo sostenible en INCAE en el afo 2004

B

Tecnolégico de Monterrey
la principal universidad de México

Media Lab
el centro de innovacion social y tecnoldgica del MIT

ETH
en Zurich para YES

University of Minnesota
sobre temas de sostenibilidad

Rotterdam School of Management
sobre temas de sostenibilidad

Leipzig University
para pasantias

Bergen University
en el drea de dindmica de sistemas
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Alianza
Financiera




INCAE y AVINA forjaron una alianza para el financiamiento de estas actividades, lo que ha desembocado
en multiples y variados resultados, muchos de ellos importantes para el futuro de la region
centroamericana y para el INCAE como institucion.

Esta alianza tuvo su origen en los lazos personales que existian con Stephan Schmidheiny, quien
aportd su primera donacion significativa al centro en 1996. Esto le permitié a INCAE ampliar lo que
se planed como un centro para la competitividad, transformandolo en un centro para la competitividad
y el desarrollo sostenible.

En los diez anos transcurridos desde el inicio de esta relacion, Stephan Schmidheiny ha aportado
al CLACDS - personalmente o mediante AVINA - un total de US$ 16.500.543. El Centro ha potenciado
estos recursos, reuniendo USS 18,7 millones adicionales para alcanzar un presupuesto operativo
total, a lo largo de 10 afos, de US$ 35,2 millones. Las contribuciones de Stephan Schmidheiny y
AVINA representaron el 46,9 porciento del presupuesto total hasta 2006, cuando cesaron tal como
se habia acordado mutuamente en 1999.

El plan de 1999 contemplaba que la porcion presupuestaria proporcionada por AVINA se iria
reduciendo paulatinamente, lo que impulsaria a CLACDS a ser mas eficaz en la recaudacién de
fondos y en su capacidad de atraer otros socios e inversionistas. Esta meta se alcanzé en marzo de
2006, cuando AVINA ceso efectivamente de contribuir en términos financieros al CLACDS. Sin
embargo, AVINA sigue siendo aliada en la creacion de redes y en el despliegue de programas e
ideas. Las contribuciones financieras de Stephan Schmidheiny y de AVINA se resumen en la siguiente
tabla:

CLACDS US$ 16.500.543
Capacitacion de socios de AVINA 118.108
Red de Conocimiento sobre Emprendimientos Sociales (SEKN) 598.306
Programa de Liderazgo Empresarial para el Desarrollo Sostenible (PLEDS) 726.762
Simposio sobre Empresarialismo, Filantropia y Desarrollo 224493
Proyecto Galapagos 152.000
Simposio sobre Negocios en la Base de la Pirdamide 50.000
TOTAL US$ 18.370.212
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La estrategia de donacién tuvo éxito por cuanto mantuvo al CLACDS en marcha, a la vez que
estimulaba al Centro y a INCAE a mejorar sus destrezas de recaudacion de fondos. INCAE-CLACDS
se convirtio en mejor recaudador de fondos:

al definir mejor su propuesta de valor para los donantes y socios potenciales

al mejorar su evaluacion del desempeno, rendicion de cuentas y procedimientos de auditoria

al aumentar la visibilidad de sus productos y resultados para los medios, socios y otros interesados

al seleccionar mejor y en consistencia con sus objetivos a posibles donantes y socios

Como consecuencia de todo ello, el nivel de donaciones destinadas al INCAE —sin contar las
contribuciones al CLACDS— aumentdé de un promedio de USS$ 250.000 a mas de US$ 2,3 millones
por afno, es decir casi diez veces, incluyendo mas donantes y socios a largo plazo y en éreas tan
diversas como infraestructura y desarrollo, mejora tecnoldgica, becas para estudiantes y recursos
para la investigacion.

Una parte significativa de estos nuevos fondos se dedico a respaldar programas traidos a INCAE
por CLACDS, AVINA y el concepto del desarrollo sostenible. Por ejemplo, cinco de las actividades
mas exitosas para forjar nuevas alianzas, y acometer nuevas tareas de investigacion y proyectos han
sido:

Vista de una ceremonia de graduacién de maestria en el Foro Luis Poma, una nueva instalaciéon construida como
parte de la creciente filantropia empresarial impulsada por INCAE-CLACDS
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Liderazgo basado en valores, junto con el Aspen Institute, Fundemés y Technoserve
(seis afos, USS 2 millones, financiado por los lideres de negocios de Centroamérica)

Innovaciones institucionales éptimas para vencer la pobreza,
en cooperacion con la Fundacién Poma
(cuatro anos, USS 250.000)

Mejores practicas en responsabilidad social corporativa y empresarialismo social,
colaborando con BAT-Caribbean & Central America
(cinco anos, USS 488.000)

Fondo de becas Carlos Pellas
(diez anos, USS 2,5 millones)

Programas de construccion de infraestructura por un valor de US$ 2,5 millones
de una serie de diversos donantes
(incluyendo importantes lideres de negocios de la region tales como
Carlos Pellas, Ricardo Poma, Stanley Motta, Xavier Arguello, F. Alfredo Pellas,
Silvio Solérzano, Rodolfo Jiménez, Enrico Giordano
y André Garnier, entre muchos otros)

Asi, y a través de esta forma novedosa de ofrecer apoyo, la alianza entre AVINA e INCAE ha impulsado
una filantropfa a largo plazo en Centroamérica al igual que la sostenibilidad de los planteamientos
que este financiamiento buscaba arraigar.
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Doce Logros del
CLACDS




El CLACDS ha ejecutado mas de 150 proyectos a lo largo de diez anos. No todos ellos consiguieron
cambiar su sector o estimular nuevos lideres, pero todos generaron conocimiento, lecciones
documentadas y procesos que modificaron para siempre el nivel de discusion de su tema en la
region. En vez de enumerar todos los proyectos, esta Ultima seccién comenta los doce logros clave
del proceso global del CLACDS:

- Cred programas nacionales y regionales de competitividad en todos los pafses de Centroamérica,

Ecuador, el noroeste de Argentina, el sur de Bolivia y en Croacia.

- Cambid las estrategias competitivas y de inversién en sectores productivos clave de todos los paises

ya mencionados, asi como en Venezuela, Colombia, Pert y Sri Lanka.

- Ayudd a disefar y/o enmendar leyes y regulaciones clave que persiguen propiciar un clima favorable

a los negocios en los paises de Centroamérica y en Ecuador.

. Promovio e hizo progresar la integracion regional centroamericana, mediante proyectos, afianzando

la confianza y el didlogo entre los lideres de la regién.

. Ayudo después del Huracan Mitch y cre6 un documento de lecciones aprendidas que ya ha

demostrado su utilidad al gestionar otras emergencias nacionales y regionales.

. Establecio y fomentd redes regionales de lideres e instituciones dedicadas a temas clave de su

interés (competitividad, responsabilidad social corporativa, turismo, etc.).

. Canalizé programas, ideas y el saber de importantes universidades y centros de pensamiento de

todo el mundo hacia la region.

. Introdujo un marco conceptual integral y areas teméticas de apoyo en dmbitos clave como la

competitividad, sostenibilidad e integracién regional.

. Se convirtié en un centro de innovacion y cambio para los sectores productivos y sin fines de lucro

de los paises.

. Difundié conocimiento entre miles de estudiantes, ejecutivos, emprendedores sociales vy lideres de

negocios sobre los temas de competitividad, sostenibilidad e integracion regional.

. Ayudo a iniciar una cultura y una practica de filantropfa académica entre los lideres de negocios

de la region.

. Cred un cluster de académicos, empresas y lideres de la sociedad civil que brindard continuidad

al proceso de promover el desarrollo sostenible en toda la region.
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Aunque es dificil demostrarlo en términos cuantitativos, en Centroamérica se ha operado una
transformacion positiva. Ahora esta region cuenta con muchos lideres comprometidos con el
desarrollo sostenible y todo lo que éste implica. Estan ocurriendo importantes cambios en el dmbito
de los negocios, en los sectores productivos, en las organizaciones de la sociedad civil, en las formas
en que los gobiernos definen y miden el desarrollo, en la gestién de recursos fundamentales y en
muchas otras dreas que han abordado o abordan a lo largo de sus actividades comunes el INCAE
con el CLACDS en su alianza con AVINA.

Stephan Schmidheiny introdujo un estilo y un nivel de contribuciones que se tradujeron en un
proceso Unico, caracterizado por ser formal y creativo, respetuoso de la cultura, pero a la vez
innovador y promotor de cambios en las organizaciones implementadoras y en sus sectores
destinatarios. Esta forma de apoyo ha permitido a INCAE-CLACDS generar importantes innovaciones
conceptuales, metodoldgicas y reales ante los desafios del desarrollo en una regién importante del
mundo emergente.

El resultado global es un proceso sostenible de cambio, tanto en la region como dentro de INCAE.
Este ocurrio gracias al compromiso de muchos lideres que apoyan el proceso iniciado por este
ejemplar esfuerzo que incluyd el apoyo financiero de Stephan Schmidheiny asi como su participacion
en el Consejo Directivo de la Escuela de Negocios de INCAE, en el Comité Director del CLACDS y
en muchas de las reuniones y didlogos celebrados a lo largo de los anos.
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Sitios web de instituciones mencionadas en el reporte

Socios clave:

Stephan Schmidheiny
INCAE-CLACDS

VIVA Trust

Fundacion AVINA

www.stephanschmidheiny.net

www.incae.edu
WwWw.vivatrust.com
www.avina.net

Aliados de INCAE-CLACDS mencionados en el texto (en el orden en que aparecen):

FUNDESA

FUSADES

ANEP

COHEP

FIDE

ProNicaragua

CINDE

Compite Panama

Consejo de Competitividad de Ecuador
CentraRSE

FUNDEMAS

CEDES

UniRSE

AED

IntegraRSE

Alliance for Global Sustainability

World Business Council for Sustainable Development
Harvard Business School

Harvard Institute of Strategy and Competitiveness
Earth Institute

Social Enterprise Knowledge Network
World Economic Forum

Croatian Competitiveness Council
Tecnoldgico de Monterrey

Media Lab

Instituto de Empresa

Rotterdam School of Management
Leipzig University

Bergen University

Medios de comunicacién mencionados en el texto:
Wall Street Journal

Ameérica Economia

Financial Times
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www.fundesa.org.gt
www.fusades.com.sv
WWW.anep.org.sv
www.cohep.com
www.hondurasinfo.hn
www.pronicaragua.org
www.cinde.org
www.compitepanama.com
www.ecuadorcompite.gov.ec
www.centrarse.org
www.fundemas.org
www.cedes.org.sv
WWW.UNIirse.org
www.aedcr.com
www.integrarse.org.pa
www.globalsustainability.org
www.whbcsd.org
www.hbs.edu
www.isc.hbs.edu
www.earth.columbia.edu
www.sekn.org
www.weforum.org
www.konkurentnost.hr
www.itesm.mx
www.media.mitedu
www.ie.edu

WWwW.rsm.nl
www.uni-leipzig.de
www.uib.no

WWW.WSJ.COmM
www.americaeconomia.com
www.ft.com
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